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Capítulo 1 


0 QUE É BRIEFING DE DESIGN? 


Durante os cursos que tenho ministrado sobre a elaboração dos briefings de 
design, verifiquei que as pessoas utilizam diversas denominações equivalen¬ 
tes, tais como “briefing criativo”, “briefing de inovação”, “briefing de mar¬ 
keting”, “briefing de projeto”, “especificação de projeto”, “descrição de tarefa”, e 
outras. Todas elas referem-se a um preceito escrito para orientar o desenvolvi¬ 
mento de um projeto envolvendo a aplicação do design. 

A pior opção é a “descrição de tarefa”. Esta, geralmente, resume-se a apenas 
uma página, contendo o título do projeto, prazo para término, orçamento, 
nome da pessoa ou do grupo que o encomendou e demais informações perti¬ 
nentes em cada caso, tais como volume de produção, instruções sobre emba¬ 
lagens, distribuição e outras. A meu ver, esse tipo de descrição tem pouca 
utilidade para a elaboração do projeto. 

Tenho visto com frequência a denominação “briefing de inovação”, prin¬ 
cipalmente na Europa. Embora tenha um bom significado, infelizmente mui¬ 
tos empresários não consideram design como atividade inovadora ou mes¬ 
mo estratégica. Eles só conhecem o design pelo lado superficial e decorativo. 
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FORMATO DO BRIEFING 

Infelizmente, não há uma fórmula única e universal para o briefing de de¬ 
sign. Tenho visto bons briefings descritos em texto corrido e outros organi¬ 
zados por itens. Cada vez mais está se popularizando um programa de com¬ 
putador onde aparecem certos quesitos, seguidos de espaços em branco para 
serem preenchidos. Eu já vi excelentes briefings formatados em PowerPoint, 
para apresentações projetadas. 

Você pode usar diversos formatos, de acordo com o tipo de trabalho a ser 
desenvolvido (design de produto, design gráfico, web, embalagens e outros). 
Cada empresa também tem uma preferência própria. Naturalmente, o for¬ 
mato influencia a facilidade de leitura e de acompanhamento. O mais impor¬ 
tante é que o briefing contenha todas as informações relevantes aos interes¬ 
sados no projeto. Além disso, deve ser disponibilizado em papel e em meio 
eletrônico. 

Durante anos, afirmei que a elaboração de um programa de computador 
para o briefing era o grande desafio para os designers. Ironicamente, consta¬ 
tei que eles já desenvolveram esses programas na maioria dos casos. Contu¬ 
do, há casos em que os formulários são mal projetados e não são preenchidos 
corretamente. As reclamações mais comuns são de muitos espaços deixados 
em branco, sem preenchimento ou preenchidos com informações genéricas 
ou incompletas. Um exemplo típico disso é o campo denominado “Público- 
-alvo” preenchido com “Consumidores”. Para mim, isso acrescenta pouca in¬ 
formação útil para o projeto, porque seriam necessárias informações mais 
específicas sobre as características desses consumidores. 

Portanto, não se deve desprezar a busca do melhor formato para cada 
empresa. Isso pode demorar, exigindo diversas experimentações, até se che¬ 
gar a um formato considerado adequado por todos os envolvidos. Pela minha 
experiência, ainda prefiro o briefing em texto corrido e, em segundo lugar, 
aquele organizado por itens. 


Capítulo 2 


RESPONSABILIDADES PELA 
ELABORAÇÃO DO BRIEFING 


A elaboração do briefing de design exige a definição prévia do tema a ser de¬ 
senvolvido e a identificação do grupo que fará o projeto. Antes disso, é neces¬ 
sário definir o “dono” do projeto. Quem pagará as despesas? Quem tomará as 
principais decisões? De quem será o mérito, se o projeto for bem-sucedido? 
Se falhar, a quem caberá o ônus? 

A meu ver, um projeto de design deve ter corresponsabilidades. De um 
lado, alguém que represente a demanda ou aquele que faça a encomenda do 
projeto. De outro, aqueles que atendam à demanda e desenvolvam o projeto. 
Eles devem compartilhar as responsabilidades sobre o projeto. Devem ser 
parceiros, nâo se limitando às simples relações do tipo compra/venda de ser¬ 
viços. 

Os dois lados envolvidos, demandantes e projetistas, não devem comportar- 
-se apenas como compradores e fornecedores de serviços, mas como parceiros 
de um empreendimento com objetivos em comum e responsabilidades compar¬ 
tilhadas. Se ocorrer desvios, ambos os lados devem sentar-se à mesa para veri¬ 
ficar as suas causas e propor soluções, em vez de ficarem se acusando entre si. 



42 


Briefing: a gestão do projeto de design 


CLIENTE OU PARCEIRO 

Muitos designers usam excessivamente o termo “cliente”. “Meu cliente é mui¬ 
to exigente”, “meu cliente é conservador”, “meu cliente não valoriza o design.” 
São frases que denotam o tipo de relacionamento antagônico entre deman¬ 
dantes e designers. Ou seja, de um lado “eles” e, do outro, “nós”. Por que não 
podem ser parceiros? Por que não compartilhar as responsabilidades? 

Nas minhas atividades de consultoria, tenho feito o possível para não 
usar o termo “cliente”, substituindo-o por “parceiro” na execução de proje¬ 
tos. A rigor, eles realmente são meus clientes. Contudo, prefiro que eles não 
me considerem como simples prestador de serviços, mas como parceiro deles 
na solução de problemas. 

Como a maioria de nós, eu também tenho um médico pessoal. Eu poderia 
ser considerado simplesmente como seu cliente. Eu agendaria uma consulta 
e pagaria pelos seus serviços. Ele poderia me dar uma receita para proporcio¬ 
nar um alívio imediato, mas não resolveria o meu problema de saúde a longo 
prazo. Ele poderia ser um grande especialista, que consegue diagnosticar um 
problema mais complexo a partir dos pequenos sintomas. Nesse caso, preci¬ 
samos ser parceiros. Eu precisaria confiar nele e fornecer todas as informa¬ 
ções necessárias para a formulação do diagnóstico correto. Sem isso, o médi¬ 
co provavelmente não poderia me indicar o tratamento correto. 

O mesmo acontece com os projetos de design. Precisamos desenvolver 
uma relação de confiança mútua, para que os demandantes se tornem parcei¬ 
ros e não apenas clientes ocasionais. Com isso, conseguiremos realizar pro¬ 
jetos maiores e mais criativos, com resultados muito mais significativos e 
duradouros. 


RESPONSABILIDADES COMPARTILHADAS 

Para mim, é inconcebível que alguém, com um problema de design, simplesmen¬ 
te elabore um briefing e me encaminhe para a sua execução. Também é inconce¬ 
bível que alguém escreva um briefing unilateralmente, sem considerar o vasto 


Capítulo 3 


ELEMENTOS ESSENCIAIS DO BRIEFING 


É importante repetir: não há uma fórmula única, padronizada, para o brie- 
fing. O formato de cada briefing vai depender de muitos fatores, como a 
natureza do projeto (embalagem, gráfico, produto, web e outros) e a cultura 
da empresa (padrões, práticas, métodos e outras). Algumas empresas pre¬ 
ferem briefings descritivos. Outras preferem listas com itens, e muitas in¬ 
cluem ilustrações, como fotos, gráficos e diagramas. Contudo, todos eles 
devem conter determinados conteúdos, não importando a forma como são 
apresentados. 

Dependendo da natureza do projeto e do grupo de design, alguns tópicos 
do briefing mencionados neste capítulo podem ser omitidos. Há também o 
caso inverso, em que certos tópicos não mencionados podem ser incluídos. 
Ao final das contas, cada empresa deve desenvolver o seu próprio formato e 
a lista de tópicos. 

Como foi mencionado no Capítulo 2, são os parceiros que redigem a pri¬ 
meira versão do briefing em forma de esboço e determinam o formato a ser 
utilizado. Contudo, se toda a equipe responsável pelo briefing resolver redi¬ 
gir esse esboço, é possível que o trabalho não termine nunca. 

Portanto, após a primeira reunião do grupo responsável pela elaboração 
do briefing, os parceiros redigem a sua primeira versão, adotando um deter¬ 
minado formato. Naturalmente, algumas informações podem ser esqueci- 
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das. Essa primeira versão é apresentada na segunda reunião com a equipe 
inteira de elaboração do briefing, na qual poderão ser recuperadas as infor¬ 
mações que foram esquecidas, além de acrescentadas outras informações 
pertinentes. Ao término dessa reunião, deve-se ter uma versão final, aceita 
por todos. Esse processo de elaboração do briefing garante a participação de 
todas as pessoas-chave, registrando-se todas as informações importantes e 
atualizadas. 

Naturalmente, podem ocorrer modificações do briefing durante o desen¬ 
volvimento do projeto. Em alguns casos, isso torna-se inevitável. Contudo, 
garantindo-se uma unanimidade nos pontos essenciais logo no início, essas 
mudanças posteriores tornam-se mínimas. 

Por fim, apresento uma lista dos tópicos básicos que compõem a maioria 
dos briefings bem elaborados, que serão desenvolvidos nas seções seguintes: 

• natureza do projeto e contexto; 

• análise setorial; 

• público-alvo; 

• portfólio da empresa; 

• objetivos do negócio e estratégia de design; 

• objetivo, prazo e orçamento do projeto; 

• informações de pesquisas; e 

• apêndice. 

As principais informações contidas nesses tópicos básicos do briefing se¬ 
rão apresentadas nas seções seguintes e estão resumidas no Quadro 1. 


NATUREZA DO PROJETO E CONTEXTO 

Esta seção faz uma descrição geral das necessidades da empresa, da oportuni¬ 
dade do projeto, dos objetivos do projeto, dos resultados desejáveis e das 
responsabilidades pelo projeto. 

Muitos dirigentes acabam não lendo o briefing, principalmente aqueles 
que não estão envolvidos com o design cotidianamente. Assim, esta primeira 



Capítulo 4 


APROVAÇÃO DO BRIEFING 


Até aqui, você e seus parceiros elaboraram um esboço do briefing e escolhe¬ 
ram o formato preferido pela empresa. Agora você precisa finalizar o briefing 
envolvendo os principais responsáveis pela sua elaboração. 

Isso exige um planejamento cuidadoso entre as partes. Tudo o que você 
não quer é uma querela demorada em reuniões de comissões para elaborar 
diversas versões do briefing. A minha experiência recomenda que cópias de 
uma minuta do briefing sejam distribuídas apenas aos responsáveis pela sua 
elaboração. Dê-lhes um prazo apertado - não mais que cinco dias úteis - para 
analisarem o documento. Diga que essa análise é apenas para detectar algu¬ 
ma omissão ou erros flagrantes, e não para discutir conceitos de design. Se 
possível, agende uma reunião apenas com a equipe. Duas horas são suficien¬ 
tes para isso. 

Se alguém não puder comparecer pessoalmente, peça para encaminhar 
comentários por escrito, um dia antes da reunião. Durante a reunião, distri¬ 
bua aos presentes cópias desses comentários e certifique-se de que estes se¬ 
rão discutidos durante a reunião. Se não fizer isso, correrá o risco de receber 
futuras críticas dos ausentes. Alguém poderá dizer: “Eu mandei os meus co¬ 
mentários por escrito, mas vejo que não foram considerados”. O risco é que 
alguém se omita de suas responsabilidades porque não se considerou devida¬ 
mente prestigiado. 



76 


Briefing: a gestão do projeto de design 


REVISÃO FINAL 

Existem muitas razões para fazer a revisão final do briefing de design. Em 
primeiro lugar, serve para verificar se não há informações erradas. Você deve 
conferir as informações sobre tendências setoriais da indústria para certifi¬ 
car-se de que estejam atualizadas. Também é importante que as informações 
sobre o público-alvo sejam confiáveis. Ainda, é preciso conferir se o portfólio 
da empresa é realmente relevante para os propósitos do projeto. 

Depois disso, é necessário revisar os objetivos dos negócios, os resultados 
esperados e a estratégia de design, bem como todas as fases previstas do 
projeto. Deve-se prestar atenção nos prazos e orçamentos previstos para 
cada fase. Pode haver discussão sobre cada uma das seções, entre os mem¬ 
bros da equipe. Os demais parceiros têm a responsabilidade de explicar e 
defender cada seção, em relação aos negócios. 

Os apêndices, quando existirem, podem ou não ser incluídos nessa revi¬ 
são. Devem ser incluídos se contiverem informações essenciais para o proje¬ 
to. Do contrário, podem ser excluídos. Isso acontece no caso de materiais 
específicos que só interessam para algum detalhe do projeto. 

O gerente de design pode utilizar esse processo, mais uma vez, como opor¬ 
tunidade para demonstrar que o design é uma disciplina para solucionar pro¬ 
blemas relacionados com os negócios da empresa, de maneira mais profunda, 
e não apenas para criar apelos estéticos superficiais. Esse gerente pode de¬ 
monstrar que há uma necessidade ditada pelos negócios da empresa, que será 
solucionada pelo design, problema que deve ser abordado de forma estratégica 
pelo grupo de design, a fim de melhorar a posição competitiva da empresa. 

Há também diversos benefícios secundários relativos às diversas pessoas 
da empresa que participam do projeto desde o início, fornecendo informações 
ou tomando decisões. Elas se sentirão prestigiadas com isso e ajudarão na 
aprovação final do projeto. 

Certa vez, durante uma apresentação, um alto dirigente ficou surpreso 
quando listamos todas as pessoas que tinham colaborado com o projeto. Re¬ 
cordo exatamente suas palavras: “Pensei que tudo isso fosse resultado de al¬ 
guma extravagância de algum designer de sua equipe”. Esse tipo de surpresa 
pode ser evitado, adotando-se um processo participativo e estratégico desde 
o início do projeto. 


Capítulo 5 


USOS DO BRIEFING 


As estratégias de design fornecem instrumentos para que a equipe de proje¬ 
to possa gerar conceitos criativos para o projeto. Como sabem todos os desig¬ 
ners, essa criação não é tão fácil como muita gente imagina. A coluna das 
estratégias de design, já apresentada no Capítulo 3 e exemplificada na Tabela 
2 (Capítulo 11), pode ajudar na busca de inspirações. 

Não se deve gerar falsas expectativas. Em certa ocasião, trabalhei em uma 
empresa que perdeu credibilidade, pois anunciava produtos que ainda não 
existiam. Na ânsia de conseguir vantagem competitiva, anunciava produtos 
inovadores que ainda estava desenvolvendo, portanto, bem antes de ter protóti¬ 
pos desse produto. Para isso, usava apenas desenhos e ilustrações do produ¬ 
to. Na prática, o lançamento desse produto tomava muito mais tempo e a 
empresa perdia credibilidade, com sérios danos à sua imagem. 

Para que essas coisas não aconteçam, há empresas que não aceitam colo¬ 
car desenhos ou ilustrações em seus catálogos, mas apenas fotos de consu¬ 
midores usando os produtos reais. Assim, devem ser criados anúncios que, 
além de trazerem ideias inovadoras, tenham credibilidade. Essa simples es¬ 
tratégia de design pode ser passada à equipe de criação com a seguinte orien¬ 
tação: “Todos os conceitos devem ser gerados com base nos produtos reais”. 

Muitas vezes, fico surpreso quando vejo pequenos grupos de designers reu¬ 
nidos para discutir as estratégias de design e rapidamente começarem a gerar 
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conceitos criativos. Eles ficam imediatamente excitados e inspirados para fa¬ 
zer a geração de alternativas. É um bom começo para a solução do problema. 

A elaboração prévia das estratégias de design contribui para acelerar o 
processo de desenvolvimento do projeto. O tempo que se ganha com isso é 
bem maior que aquele gasto na elaboração dessas estratégias. Alguns designers 
temem que essas estratégias limitem a sua criatividade, o que não deveria 
constituir-se em problema, porque sempre há a possibilidade de se fazer a 
revisão do briefing, caso surja alguma ideia genial que não estava prevista. 
Contudo, é necessário frisar que essa ideia genial só será aproveitável se for 
coerente com os objetivos dos negócios do projeto (ver Tabela 2). O briefing 
ainda deve representar uma solução efetiva do problema de design, e não 
apenas uma criação artística. 

As estratégias de design podem ser utilizadas também como instru¬ 
mento de acompanhamento dos trabalhos e avaliação dos conceitos gera¬ 
dos, os quais podem ser conferidos para confirmar se realmente satisfazem 
os objetivos pretendidos. Por muito tempo, os designers gráficos disseram 
que seus trabalhos não poderiam ser avaliados em termos de negócios. 
Penso que se pode estabelecer critérios objetivos para substituir opiniões pes¬ 
soais do tipo “Eu não gosto disso”. Evidentemente, quando alguém diz “eu 
não gosto disso”, está manifestando a sua opinião sincera. Contudo, pode- 
-se estabelecer critérios para avaliar se determinados conceitos gerados 
satisfazem os objetivos dos negócios. 

A natureza do design tem a sua subjetividade, ou seja, nada é absoluto. 
Como diz o velho ditado, “a beleza está nos olhos de quem vê”. Esse simples 
ditado reflete a dificuldade do trabalho do designer: enquanto a arte pode ser 
completamente subjetiva, o mesmo não deve acontecer com o design. Não se 
pode permitir que as discussões sobre design adentrem no campo muito 
subjetivo dos gostos, sentimentos, preferências e opiniões pessoais. 

Costumo estabelecer algumas normas desde a primeira reunião para se 
discutir qualquer trabalho de design. De acordo com essa norma, ninguém, 
inclusive eu, poderá usar termos como “eu penso”, “eu acredito”, “eu prefiro”, “eu 
suponho”, “eu acho”, “eu sinto”, “eu gosto” e “eu não gosto”. Explico que esses 
termos expressam opiniões muito pessoais e podem ser pouco relevantes 


Capítulo 6 


ANÁLISE DOS CONCORRENTES 


Mencionei anteriormente que se deve fazer uma pesquisa dos principais 
concorrentes da empresa, examinando-se produtos, embalagens e supri¬ 
mentos produzidos por eles. As equipes internas de design devem fazer isso 
rotineiramente, coletando e analisando sistematicamente esses materiais. 
Com essas coletas consegue-se elaborar um panorama e traçar uma tendên¬ 
cia daquilo que o público-alvo está recebendo dos principais concorrentes. 
Os escritórios externos de design também podem observar o comércio e cole¬ 
tar as amostras significativas. As equipes internas levam vantagem nesse 
particular, pois podem acompanhar a evolução dos concorrentes a longo pra¬ 
zo, enquanto as equipes externas só fazem uma amostragem instantânea, na 
ocasião em que forem contratadas para realizar o projeto. 

As grandes empresas costumam investir consideráveis montantes de 
dinheiro, tempo e recursos humanos na análise dos concorrentes. Os produ¬ 
tos dos concorrentes costumam ser adquiridos, desmontados e analisados 
cuidadosamente, de forma regular, contando-se com equipes próprias para 
isso. Além dos aspectos tecnológicos, ligados a materiais, componentes e 
processos, analisam-se também os aspectos mercadológicos, como vendas, 
participação no mercado, lucratividade e outros. Contudo, essas análises ra¬ 
ramente incluem os aspectos de apresentação visual dos produtos. Nesse 
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processo, as boas soluções são adaptadas e incorporadas à linha de produção 
e de distribuição da empresa, método chamado de benchmarking e que não 
deve ser confundido com simples cópias. Evidentemente, existem também 
os produtos protegidos pela lei de propriedade industrial (patentes), que 
precisam ser respeitados (ver Capítulo 11). 

Todas as informações relativas aos consumidores interessam ao design. 
Seria conveniente que a equipe de design recebesse esses tipos de informa¬ 
ções de forma rotineira, a fim de acompanhar a evolução do mercado. A aná¬ 
lise dessas informações pode indicar uma oportunidade para o desenvolvi¬ 
mento de um novo produto. Mapeando-se todos os concorrentes, pode-se 
verificar, por exemplo, que determinado segmento do mercado ainda não foi 
descoberto, indicando uma “janela” de oportunidade para o desenvolvimento 
de um novo produto que atenda a esse segmento do mercado. 

Contudo, o design deve realizar as suas próprias análises, organizando 
um painel visual dos concorrentes e das soluções de design adotadas. Fa¬ 
zendo isso, o designer se capacitará a contribuir continuamente para a me¬ 
lhoria dos negócios da empresa. 


ACOMPANHAMENTOS SISTEMÁTICOS 

A prática mais comum é coletar tudo o que se consegue dos concorrentes, para 
uma comparação com os seus próprios produtos. Você consegue saber o que os 
concorrentes estão fazendo realmente bem, além de analisar os detalhes dos 
componentes, materiais, processos e acabamentos utilizados. Nos últimos 
anos, essa análise dos concorrentes tem incluído também os websites das em¬ 
presas. As vantagens competitivas dos concorrentes podem recair em certos 
aspectos, como preço, funcionalidade, durabilidade, valor, elegância, facilidade 
de manutenção e outros. Porém, no nosso caso, o mais importante é verificar 
se os concorrentes estão usando o design como uma vantagem competitiva: 
quais são os elementos de design que estão funcionando bem (fortalezas) para 
eles? Como conseguem fazer isso? Onde estão as fraquezas? 

Em design gráfico, costumamos ter uma grande sala, chamada de “sala de 
guerra”, onde os principais materiais dos concorrentes são pendurados nas 
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CONQUISTA DA CREDIBILIDADE 
E DA CONFIANÇA 


Quero abordar agora uma questão que deve estar martelando em sua cabeça: 
“Concordo com tudo o que você está colocando, mas, tenho dificuldades na 
minha empresa. Lá o design não é considerado um assunto estratégico, como 
você insiste. Também não nos dão recurso e tempo suficientes para desen¬ 
volver o trabalho. O que devemos fazer?” 

Essa é uma situação bastante comum. Na melhor das hipóteses, o design 
tem sido considerado um mal necessário. A direção da empresa sabe que 
precisa do design, mas não lhe dá o devido valor. Nos seminários que apre¬ 
sento pelo DMI (Design Management Institut) sobre as vantagens estraté¬ 
gicas do design, peço aos participantes que preparem duas transparências. 
Na primeira, devem colocar uma lista de palavras que descrevam a sua pró¬ 
pria atividade de designer ou de gerente de design; e na segunda, outra lista 
descrevendo como os outros gerentes da empresa percebem o design. Tam¬ 
bém peço que incluam alguma imagem representativa da situação em cada 
transparência. Os resultados são fantásticos. 

Com pequenas exceções, a primeira transparência inclui palavras como 
“criativo”, “talentoso”, “milagroso”, “rápido”, “superficial”, “barato”, “pouco re¬ 
levante” e “salva-vidas”. As imagens são algo como polvos com vários tentáculos 
ou alguém oprimido e incompreendido. Na segunda, aparecem palavras como 
“difícil”, “lento”, “bem-intencionado” e, frequentemente, o “mal necessário”. 
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Passei esse exercício por mais de cinco anos. Curiosamente, nunca houve 
um participante que argumentasse: “Eu preparei apenas uma transparência 
porque me vejo exatamente como os outros me percebem”. Apenas uma vez, 
uma participante entregou a segunda transparência em branco, argumentan¬ 
do: “Os gerentes não têm nenhuma percepção sobre mim e meu trabalho”. 

Contudo, em geral, os participantes sentem-se pouco prestigiados. “Eu 
faço um trabalho maravilhoso, opero milagres para a empresa, mas ela não 
me valoriza. A empresa me considera uma pessoa útil - e, apesar disso, não 
me ouve, não me dá tempo nem verba suficientes e nem me chama para as 
discussões desde o início dos projetos”. Por que essas coisas acontecem ain¬ 
da? A resposta é simples: a credibilidade dos designers tem sido baixa junto 
aos executivos da empresa e, assim, eles recebem pouca confiança para a to¬ 
mada de decisões importantes. 

Eu me lembro de outra apresentação curiosa. Um jovem participante ex¬ 
plicou que coloca tempero, aroma, excitação e eficácia em seus projetos. 
Acrescentou que esses ingredientes contribuem para o enorme sucesso da 
empresa. Disse que era um gourmet e simbolizou isso com um ramo de man¬ 
jericão. Na segunda transparência, indicou que os gerentes não designers 
acham difícil trabalhar com ele, alegando que não completa os trabalhos den¬ 
tro do prazo, e não estão dispostos a ouvi-lo, embora concordem que apre¬ 
sente boas ideias. Acrescentou a imagem de uma salsa, dizendo: “Eles acham 
que tenho uma função decorativa, como uma salsa no canto do prato, mas 
não faço parte da iguaria principal”. Gostei dessa apresentação pelos aspec¬ 
tos simbólicos e humorísticos para colocar aquilo que tenho ouvido sempre: 
“Eu sei que sou bom, mas sou pouco reconhecido”. 

Como já afirmei no Capítulo 1, a visão distorcida deles, não designers, 
deveria ser substituída pela nossa falha de comunicação. Essa falha explica 
a grande discrepância entre a nossa autoimagem e aquela que os outros 
fazem de nós. Cabe a nós mudar essa situação da dupla imagem, mesmo 
que isso leve algum tempo. 

Você não pode acordar simplesmente na segunda-feira e dizer: “Eu li este 
livro durante o final de semana e agora conheço a forma correta para fazer os 
briefings. Daqui para frente, serei seu parceiro confiável e quero participar 
do processo desde o início”. Ninguém acreditará que você se transformou tão 
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USO DO BRIEFING PARA A 
APROVAÇÃO DO PROJETO 


Conseguir a aprovação final do projeto é uma das etapas mais difíceis de 
qualquer grupo de design. Sofri muito, no início de minha carreira, partici¬ 
pando de reuniões para aprovação dos projetos. Cheguei a pensar que não 
havia outro jeito, senão enfrentar esse calvário. 

Lembro-me de um professor de design gráfico que era muito severo. Ele era 
especialmente exigente na avaliação dos projetos. Mais tarde, cheguei à conclu¬ 
são de que, ao fazer isso, ele estava nos preparando para a vida prática. No dia da 
apresentação dos projetos, cada aluno deveria colocar as suas pranchas na borda 
do quadro-negro. Quando todos os trabalhos estavam posicionados, ele começa¬ 
va a andar ao longo deles, examinando-os sem dizer uma palavra. Nesse exame, 
ele verificava a adequação do trabalho para solucionar o problema proposto, e 
não apenas os seus aspectos gráficos. Ele poderia deixar o trabalho onde estava 
ou pegá-lo para atirar ao chão. Quase todos acabavam no chão. Então, dirigia-se 
aos alunos para dizer: “Tudo que estiver no chão está reprovado. Se você achar 
que o seu trabalho não deveria estar no chão, pegue-o e coloque-o novamente na 
borda. Diga para mim e para toda a classe porque você não merece ser reprova¬ 
do”. Naturalmente, quase todos pegavam seus trabalhos e procuravam defendê- 
-los. Quando estávamos fazendo um esforço desesperado para defender o traba¬ 
lho, o professor interrompia: “Você está sendo muito presunçoso na defesa do 
seu trabalho. Coloque-o novamente no chão!” 
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O que ele procurava nos ensinar era que a avaliação de um trabalho de de¬ 
sign não deve ser feita apenas com os critérios intrínsecos ao próprio design. 
Os alunos conseguiam dar uma boa explicação das soluções gráficas apresenta¬ 
das. Contudo, um trabalho de design não será bem-sucedido apenas porque 
temos uma boa explicação “técnica” sobre a sua solução. Isso acontece também 
no mundo dos negócios. Quem aprova os projetos de design na empresa geral¬ 
mente são os não designers, que não conhecem a metodologia e nem as técni¬ 
cas de design. Portanto, baseiam-se em outros critérios extrínsecos. Muitas 
vezes, simplesmente decidem se gostam ou não da solução apresentada. É isso 
que aquele professor procurava nos ensinar, e demorei muito a entendê-lo. 

Tive a oportunidade de proferir palestras em alguns eventos anuais de 
design HOW Magazine. Durante esse evento, uma das tardes é destinada à 
apresentação dos trabalhos dos estudantes. Os organizadores do evento con¬ 
vidavam as escolas para que os alunos do último período apresentassem seus 
trabalhos de diplomação. Frequentemente ficava admirado com o talento de 
alguns desses estudantes. 

Um trabalho, em particular, chamou a minha atenção. Um jovem estu¬ 
dante, aluno de design gráfico, tinha preparado um grande painel de posters 
e cartazes que havia projetado. Como chamou a minha atenção, procurei 
conhecê-lo mais detalhadamente. Com muita convicção, o aluno explicou 
que, primeiro, tinha colocado a sua experiência emocional; depois, adicionou 
elementos da tipografia de vanguarda e cores salientes. Em seguida, fez uma 
combinação desses elementos para criar um clima de excitação, um clímax 
emocional, para fazer a impressão dos cartazes. 

Esse estudante simplesmente explicou, de forma dramatizada, a técnica 
que todos os designers usam quando querem criar algo chocante. Outros 
designers também teriam apreciado a sua obra. Contudo, se essa apresenta¬ 
ção fosse feita para um diretor de marketing ou algum outro executivo não 
designer, provavelmente ele ficaria enrascado. Insisto que não estou queren¬ 
do depreciar o talento desse estudante. Ele estava fazendo aquilo que apren¬ 
deu na escola. Nos cursos de design, os trabalhos são apresentados para os 
colegas ou professores de design e são analisados pelos critérios intrínsecos 
ao próprio design. 

Infelizmente, isso não ocorre no mundo dos negócios. Aqueles que exa¬ 
minam e aprovam os trabalhos de design geralmente são não designers, que 
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GESTÃO DE DESIGN 


Ao longo do livro, tenho feito referências a designers e gerentes de design. 
Supondo que a atividade do designer já seja bem conhecida, quero focalizar 
agora a figura do gerente de design. 

Muitas vezes, as pessoas perguntavam-me: “O que você faz?” e ficavam 
surpresas quando eu respondia: “Sou gerente de design”. Elas retrucavam: 
“Que bicho é isso?” Quero discutir essa questão com quem já é gerente de 
design ou com aqueles que aspiram em sê-lo. 

Em meu seminário A gestão do design para vantagem estratégica, eu peço aos 
participantes para explicarem o que entendem por gestão de design. Cada um 
apresenta um diferente tipo de resposta. Os gerentes de design têm dificulda¬ 
de de explicar o que fazem, até para outros gerentes de design. Contudo, se ti¬ 
vermos pretensão de nos transformarmos em parceiros estratégicos dos negó¬ 
cios, precisamos aprender a explicar aquilo que fazemos aos outros. 


ORGANIZAÇÃO DA GESTÃO DE DESIGN 

Earl N. Powell, presidente do DMI, abordou a gestão de design no artigo inti¬ 
tulado “A organização da gestão de design” 1 , publicado no Design Management 
Journal (verão de 1998). Muitos gerentes concordam com as colocações dele. 
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Eu tenho recomendado a leitura desse artigo nos meus seminários. Com a per¬ 
missão do autor, estou reproduzindo, a seguir, esse artigo completo. 


Artigo de Earl N. Powell 
A organização da gestão de design 


Desde os anos 1980, quando ocupava um cargo de gerente de de¬ 
sign, tenho pensado em descrever as minhas funções. Ao escrever 
esse artigo, tive a oportunidade de coletar diversos papéis espa¬ 
lhados em meu escritório, acumulados ao longo de vinte anos 
como gerente de design. Pretendo abordar temas como a defini¬ 
ção da gestão de design, seus objetivos, conhecimentos, habilida¬ 
des e atitudes essenciais para o seu sucesso profissional. 

O gerente de design pode atuar em vários setores, como de¬ 
sign de moda, design gráfico ou design de máquinas. Nos últi¬ 
mos anos, tem-se discutido muito sobre as funções, objetivos e 
benefícios da gestão de design, atuando como um ator estratégi¬ 
co dentro de empresas. Há considerações também sobre o de¬ 
sign, como forte arma competitiva. 

Nos últimos dez anos, o Design Management Institute (DMI) 
tem feito pesquisas sobre a gestão de design e desenvolvido tam¬ 
bém materiais didáticos, organizando cursos, seminários e con¬ 
ferências. As publicações e estudos de caso do DMI procuram 
encorajar os gerentes de design a se tornarem líderes. Procuram 
também ajudar os gerentes não designers a entender a impor¬ 
tância do design para o sucesso de seus negócios. Todas essas 
iniciativas têm um objetivo final: melhorar a qualidade de nossas 
vidas com o aperfeiçoamento dos objetos que nos cercam. 

Recentemente, em uma discussão com alguns designers e 
educadores em Londres, percebi que o DMI está realizando um 
bom trabalho para facilitar a gestão do design. Nós ajudamos os 
gerentes de design a definir suas responsabilidades e delimitar o 
contexto onde podem ser mais efetivos. Pode-se alcançar isso de 
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AVALIAÇÃO DOS RESULTADOS 


O problema da avaliação dos resultados dos projetos de design tem persegui¬ 
do os profissionais dessa área há muito tempo. Em todos os meus seminá¬ 
rios, sempre há alguém levantando a seguinte questão: “Minha empresa 
sempre quer saber se o trabalho de design foi bem-sucedido. Eles querem 
dados financeiros para comprovar que houve um retorno dos investimentos. 
Não há meios de se fazer isso”. 

Creio que esse dilema tem origem na concepção do design como um as¬ 
sunto estético ou decorativo, tanto pelos próprios designers como pelos seus 
parceiros não designers. Naturalmente, você nâo poderá mensurar algo tão 
subjetivo. Infelizmente, esse tipo de conceito ainda é predominante em mui¬ 
tos lugares. Devido a isso, a função de design ainda é qualificada, muitas ve¬ 
zes, como um “mal necessário”. 

A única forma de mensurar o design é pela comparação entre os resultados 
obtidos e aqueles previstos no projeto. E isso só se torna possível se houver 
uma clara definição prévia dos objetivos do projeto, durante a elaboração do 
briefing. Grande parte dos equívocos decorre do esquecimento ou negligên¬ 
cia em definir os objetivos reais do projeto, limitando-se apenas a respostas 
superficiais ou cosméticas. 

Outro dia vi uma caricatura em um jornal, mostrando um gerente de design 
dizendo: “Veja o prêmio de design que ganhamos pelo belo projeto deste 
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produto”. O diretor da empresa responde: “Mas o produto não está vendendo 
e os nossos concorrentes estão nos varrendo do mapa”. O gerente de design 
replica: “Em quem você prefere acreditar? No júri de design que nos conce¬ 
deu o prêmio de excelência, ou nos consumidores que não sabem apreciar 
um belo produto?” Isso mostra o descompasso frequentemente existente en¬ 
tre o trabalho dos designers e os objetivos da empresa. 


BOM DESIGN VERSUS DESIGN EFETIVO 

Os prêmios de design são muito valorizados pelos próprios designers e seus 
patrocinadores, mas não devem ser o único critério para avaliar os projetos. 
Muitas vezes, esses produtos premiados não se mostram efetivos para atin¬ 
gir os objetivos pretendidos, especialmente em termos empresariais. 

Conheço um produto (a empresa não me autorizou a divulgar o seu nome) 
que é muito citado como exemplo de uma excelente solução de design. De 
fato, esse produto figura em quase todos os museus do mundo e sua foto é 
estampada em muitos livros de design. Falando francamente, tem uma bela 
estética e ganhou muitos prêmios de design. Então, qual é o problema? O 
produto simplesmente não vende. Os consumidores não se mostram dispos¬ 
tos a comprá-lo. Certamente é muito belo, mas sem praticidade, na opinião 
desses consumidores. 

Esse produto custou quase um milhão de dólares para ser desenvolvido. 
Enquanto os profissionais de design maravilham-se com sua elegância e be¬ 
leza, os executivos não designers da empresa consideram-no como um gran¬ 
de desperdício de tempo e dinheiro. Esses executivos podem até admitir a 
bela solução de design, mas não deixam de considerá-lo como um péssimo 
negócio. Eles até pensaram em demitir o designer responsável pelo projeto, 
mas não o fizeram. 

A lição que se tira desse caso é o que tenho repetido diversas vezes. O 
design, para ser valorizado no mundo dos negócios, não basta produzir bele¬ 
za. Deve oferecer também soluções efetivas aos problemas e contribuir para 
alcançar os objetivos dos negócios. Essa é a única forma de o design conse¬ 
guir reconhecimento e valorização por parte dos gerentes não designers. Es- 
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PROPRIEDADE INTELECTUAL 


A propriedade intelectual (PI) envolve o registro de marcas (nomes e logoti¬ 
pos), de patentes (patente de invenção e modelo de utilidade) e de desenho 
industrial (soluções formais e ornamentais), proporcionando exclusividade 
ao seu titular durante certo período (10 a 20 anos, dependendo da modalida¬ 
de). Esse é um assunto crítico que deve ser considerado na introdução das 
soluções de design no mercado. Apesar disso, tem sido frequentemente adia¬ 
do ou negligenciado. Há muitas vantagens em se cuidar desse assunto desde 
as fases iniciais do projeto de design, de forma integrada com as próprias 
atividades de projeto. 

A elaboração do briefmg de design é uma etapa inicial muito importante 
para se tomar o caminho correto no desenvolvimento de projetos. Com isso, 
pode-se assegurar que a solução de design incorporará a visão de futuro da 
gerência e os objetivos de negócios da empresa. Oferece também uma opor¬ 
tunidade para abordar adequadamente a questão da PI. 

Os melhores resultados são alcançados quando os requisitos da PI são 
considerados desde as fases iniciais da elaboração do briefmg de design. Des¬ 
sa forma, as caracterísiticas inovadoras e inéditas das soluções de design po¬ 
dem ser devidamente protegidas pela empresa, ao mesmo tempo em que se 
respeitam os direitos de PI dos outros. 

Este capítulo explica os conceitos e benefícios da PI e a maneira de asse- 
gurá-la, trabalhando coordenamente com o design. 
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0 DESIGN INOVADOR 

Em geral, as empresas, pressionadas pela forte competição, procuram lançar 
produtos e serviços inovadores, ao mesmo tempo em que defendem as van¬ 
tagens conquistadas. 1 Em termos simples, isso significa dizer que os gerentes 
de design são solicitados a elaborar projetos que se destaquem no mercado. 2 
Essas soluções de design devem se diferenciar dos competidores, visando 
chamar a atenção dos consumidores. Naturalmente, isso exige um esforço 
considerável e elevados investimentos. Para assegurar o retorno desses in¬ 
vestimentos, é necessário que as inovações recebam a devida proteção legal 
da PI, respeitando os direitos dos outros. Isso significa que essas inovações 
devem ser defendidas contra eventuais cópias, assegurando seu uso exclusi¬ 
vo durante certo tempo. 3 Desse modo, o registro da PI é importante para 
assegurar o uso exclusivo das inovações registradas, ao mesmo tempo em 
que se assegura a ausência de futuros conflitos com outras PI de concorren¬ 
tes, que poderiam gerar demandas judiciais por parte dos seus detentores. 

Os registros das PI devem ser feitos de forma sistemática com todas as 
soluções de design que apresentem resultados inovadores, trabalhando em 
cooperação com os próprios projetistas. 


A PROTEÇÃO DOS DIREITOS DE PROPRIEDADE INTELECTUAL 

A proteção da PI exige uma posição prévia da gerência de design, definindo a 
forma de participação do design na conquista do mercado. A partir disso, 
elabora-se a estratégia de proteção da PI a ser incluída no briefing. 

IMPORTÂNCIA DA INOVAÇÃO EM DESIGN 

Os direitos de PI têm se mostrado cada vez mais como forte aliado para me¬ 
lhorar a competitividade, ao mesmo tempo em que proporcionam defesa 
contra eventuais cópias não autorizadas. Com isso, possibilita que os esfor¬ 
ços de design, na busca de caracterísitcas inéditas, produzam os efeitos co- 
mercais desejados. 
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EXEMPLO DE UM BRIEFING DE DESIGN 


Todas as vezes que apresento o seminário sobre briefing de design pelo DMI, 
invariavelmente, alguém pergunta se posso mostrar uma fórmula para o 
briefing “perfeito”. Minha resposta, invariavelmente, é: “Infelizmente, não”. 
Há muitas razões para isso. Primeira, não existe nenhuma fórmula pronta 
para se produzir um briefing perfeito. O briefing é elaborado de forma parti¬ 
cipativa, com diversos tipos de negociações e ajustes entre os participantes 
para cada projeto específico, portanto, pode assumir feições diversas, de 
acordo com os participantes e a evolução desse processo. 

A segunda razão é que, se houvesse um exemplo real desse briefing perfei¬ 
to, provavelmente o seu autor não permitiria que fosse publicado em um li¬ 
vro ou distribuído durante um seminário. Um bom briefing pode conter di¬ 
versas informações confidenciais, tais como estratégia da empresa, resulta¬ 
dos de pesquisas com consumidores e planos futuros. As empresas, em geral, 
não permitem que esse tipo de informações seja divulgado. Assim, os brie- 
fings de design também são considerados altamente confidenciais. 

Já participei da elaboração de centenas de briefings, em diversas empre¬ 
sas, e elas geralmente incluem cláusulas de confidencialidade. Isso significa 
que não posso divulgar os conteúdos desses documentos fora dessas empre¬ 
sas. O que posso fazer é apresentar um briefing fictício para uma empresa 
imaginária, apenas a título ilustrativo. 
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Para elaborar esse exemplo, usei como ponto de partida o caso real de uma 
empresa descrita no Capítulo 3. Trata-se de um problema típico, existente 
em muitas empresas. A partir desse ponto, tudo o mais sobre a empresa 
ACME é fictício, inclusive o seu nome. Supõe-se também que esse documen¬ 
to seja um primeiro rascunho para ser apresentado e discutido pela equipe 
responsável pela elaboração do briefing. Essa equipe provavelmente fará mu¬ 
danças, incluindo ou excluindo matérias, além de reformular a redação de 
alguns tópicos. Mais uma vez, considere o exemplo apenas como um ponto 
de partida para a elaboração de um briefing. 

Escolhi, também, uma forma descritiva de redação, por ser a minha pre¬ 
ferida. Ressalto que você poderá escolher qualquer outro formato, de acordo 
com a sua preferência ou cultura da empresa. O importante é usar termos 
claros tanto para você como para a empresa. 


Empresa ACME 
Briefing de design 
Redesenho completo do portfólio 


SUMÁRIO EXECUTIVO 

O portfólio atual da nossa Empresa ACME apresenta diversos tratamentos vi¬ 
suais, criados ao longo dos anos, de acordo com vários objetivos e estratégias 
de negócios vigentes em cada época. Em consequência, esse portfólio carece de 
clareza e coerência visual. Isso provoca confusão em nosso público-alvo, sendo 
difícil identificar a nossa marca no mercado globalizado. Há urgente necessi¬ 
dade de se estabelecer um padrão de design, para ser adotado em toda a em¬ 
presa, e redesenhar todo o portfólio. Esse padrão deverá ser adotado nos futu¬ 
ros produtos a serem lançados pela empresa. O trabalho de unificação visual 
poderá proporcionar maior clareza, coerência, vantagem competitiva e maior 
participação no mercado. 

O padrão de design a ser elaborado deverá incorporar os elementos da 
marca de nossa empresa, apresentar uma coerência visual em todas as apli¬ 
cações e permitir uma clara distinção dos diferentes produtos. 




Capítulo 13 


SUPERAÇÃO DE OBSTÁCULOS 


Os designers costumam enfrentar muitos obstáculos no exercício de seu tra¬ 
balho. Em primeiro lugar, porque devem propor soluções inovadoras, que não 
são facilmente aceitas, pois quase sempre sofrem resistências. Em segundo 
lugar, porque não conseguem obter os recursos e apoios necessários devido ao 
seu baixo prestígio dentro das empresas. Muitos designers e gerentes de de¬ 
sign sentem-se desanimados diante desses obstáculos. Eles dizem que gosta¬ 
riam de ter um prestígio semelhante ao de outras funções da empresa. 

Uma forma de superar esses obstáculos é prevê-los com antecedência e 
preparar-se para enfrentá-los. Os designers devem dedicar boa parte do seu 
tempo e esforço para listar esses prováveis obstáculos futuros e preparar-se 
antecipadamente para enfrentá-los quando surgirem. 


DOIS TIPOS DE OBSTÁCULOS 


Em geral, os obstáculos podem ser classificados em duas categorias: obstácu¬ 
los pessoais, intrínsecos à própria pessoa; e obstáculos externos, representa¬ 
dos pelo ambiente e pela empresa. 
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OBSTÁCULOS PESSOAIS 

Os obstáculos pessoais são os relacionados com a personalidade, conheci¬ 
mentos, experiências e comportamentos do próprio designer que inibem e 
bloqueiam o seu sucesso. A lista pode ser longa, mas inclui, principalmente: 

• falta de conhecimentos/habilidades específicas para a profissão; 

• falta de autoconfiança, ou seja, medo de fracassar; 

• falta de contatos/colaborações para resolver problemas específicos; 

• falta de oportunidades para se atualizar; 

• falta de vontade e ambição, preguiça; 

• baixa motivação para estudar e aperfeiçoar-se; 

• pouca habilidade no uso de instrumentos adequados; 

• timidez, medo das pessoas autoritárias; 

• incapacidade de se expressar claramente; 

• medo de assumir responsabilidades nas decisões; 

• falta de paciência para aceitar opiniões divergentes; 

• aversão aos riscos e situações de incerteza; 

• demora nas decisões, pouco compromisso com os prazos; 

• prioridades confusas. 

Evidentemente, todas as pessoas têm as suas deficiências, medos e omis¬ 
sões. Contudo, o mais importante é reconhecer as suas próprias deficiências. 
Identificando-as, é possível elaborar uma estratégia para neutralizá-las ou 
superá-las. Aqueles que não fazem isso provavelmente ficarão apenas lamen¬ 
tando e reclamando eternamente da má sorte. 

A superação desses obstáculos pessoais é difícil porque exige uma mudan¬ 
ça de atitude, saindo do comportamento habitual e confortável. As pessoas 
em geral constroem uma “armadura” para defender-se, não expondo as suas 
fraquezas e não se colocando em situações em que elas sejam testadas. 

Você se lembra daquele exercício que faço em meus seminários, pedindo 
para cada participante fazer uma lista da percepção de si mesmo e, em segui¬ 
da, uma nova lista sobre a percepção que os outros fazem deles? É incrível 
como essas listas são diferentes. Os seres humanos tendem a ver a si mes¬ 
mos com olhos diferentes dos outros. Então, é necessário meditar seriamen¬ 
te sobre os seus obstáculos pessoais e de como eles são vistos pelos outros. É 



Capítulo 14 


CRIANDO UM PLANO 
PARA AVANÇAR 


Um designer nunca deve adotar uma atitude passiva diante do status quo. Ele 
deve trabalhar arduamente para elevar o conceito do design dentro da empre¬ 
sa, transformando-o em uma atividade importante e participativa nas deci¬ 
sões estratégicas. Contudo, não basta apenas pensar e almejar essa situação, é 
preciso trabalhar ativamente para alcançá-la. Para isso, deve-se desenvolver 
um plano de ação para transformar design em atividade estratégica. 

Às vezes, é necessário elaborar dois planos. Um deles para o seu aperfei¬ 
çoamento pessoal e outro, para o grupo. Em ambos os casos, aplicam-se as 
mesmas técnicas. Pegue o seu notebook e comece a digitar. 


FAÇA UM INVENTÁRIO 

A primeira providência é fazer uma lista de suas contribuições reais, ou seja, o 
valor que você adicionou à empresa. Considere as suas contribuições pessoais e 
as do seu grupo de design. Escreva a sua declaração de valor no notebook. Para 
fazer isso, revise o Capítulo 7 e os comentários dos gerentes de design do 
Capítulo 9. 

No Capítulo 7, apresentei várias técnicas para aplicação inicial. Agora, para 
escrever o plano, pode-se acrescentar mais alguns itens. Faça uma lista dos 
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seus sucessos e fracassos - tanto pessoais como do grupo de design. Seja 
honesto consigo mesmo ao fazer isso. Criando-se o hábito de escrever e revi¬ 
sar os acertos e erros do passado, aumenta-se a sensibilidade para os pontos 
críticos. Os esforços para melhorar o seu estilo gerencial e as práticas de tra¬ 
balho do grupo devem ser concentrados nesses pontos. 

O conteúdo daquilo que se escreve deve ser significativo, relacionando-se 
sempre com os negócios da empresa. Não basta dizer: “Nunca passamos do 
prazo”. Isso não deixa de ser uma obrigação, pois os gerentes devem manter 
as suas atividades dentro dos prazos e orçamentos estabelecidos. É preciso 
relatar os resultados que contribuíram para que a empresa pudesse alcançar 
seus objetivos estratégicos nos negócios. De preferência, devem ser mencio¬ 
nados fatos mensuráveis, expressos em resultados quantitativos, como o au¬ 
mento das vendas ou da lucratividade. 

Os erros e fracassos também devem ser reconhecidos. Se alguma coisa 
saiu errada, por que isso aconteceu? O que poderia ter evitado isso? Por que 
isso não foi feito? O que faltou? Muitas vezes, essas análises dos erros e fra¬ 
cassos são mais instrutivas que aquelas do acerto. 

Alguns anos atrás, participei da Conferência Europeia do DMI, em Ams¬ 
terdã. Entre as muitas apresentações, lembro-me de uma feita por um oficial 
das Forças Armadas dos Estados Unidos. Ele era um especialista em treina¬ 
mento militar e descreveu uma ação que poderia ser muito útil aos grupos de 
design. Disse que, ao término de um exercício, como a manobra em um com¬ 
bate simulado, todos os participantes deveriam participar de uma reunião de 
avaliação. Ele explicou que essa atividade deveria ocorrer imediatamente 
após o exercício, para que todos pudessem lembrar os detalhes, discutindo- 
-se o que deu certo e o que deu errado. Depois, as razões disso. Quais foram 
os aspectos da manobra que contribuíram para o seu sucesso? O que se pode 
fazer de diferente para aumentar esse sucesso? Quais foram as ocorrências 
não previstas? Como se reagiu a essas ocorrências? Houve muitos estragos? 
Por quê? Como se prevenir contra essas emergências? 

Creio que esse tipo de avaliação pode ser muito útil para os grupos de 
design. Imediatamente após terminar um projeto, a equipe poderia ser reuni¬ 
da para uma avaliação em grupo, incluindo os outros participantes que 
contribuíram na elaboração do respectivo briefing do projeto. Faça anotações 


Capítulo 15 


LIÇÕES QUE APRENDI 
AO LONGO DA VIDA 


Para finalizar esta obra, gostaria de oferecer algumas reflexões baseadas nas 
minhas experiências, vivenciadas durante muitos anos como projetista, ge¬ 
rente de design, consultor e conferencista do DMI. 

Como já mencionei no início, o curso de graduação em design que frequen¬ 
tei na Universidade de Connecticut e na Universidade da Califórnia (UCLA) 
me deu a base para começar na carreira. Contudo, aprendi muito pouco sobre 
o funcionamento das grandes empresas que operam no mercado mundial. 

Após a graduação, passei cinco anos ensinando design em uma pequena 
instituição particular. Gostei muito dessa curta experiência, pois para ensi¬ 
nar, tive de estudar mais e aprofundar os conhecimentos sobre algumas ma¬ 
térias que tinha aprendido durante a minha graduação. Também tive a opor¬ 
tunidade de viajar durante as férias de verão. Gastei grande parte desse tem¬ 
po na Europa, visitando museus, escolas europeias de design e conversando 
com alguns designers europeus. No final das contas, esses cinco anos como 
professor foram muito proveitosos. 

Após essa experiência didática, comecei a acreditar que tinha chegado o 
momento de entrar no mundo empresarial e praticar o design de fato. No 
início tomei um enorme choque: aquilo que eu tinha a oferecer como profis¬ 
sional tinha pouquíssimo valor para os outros gerentes não designers da em¬ 
presa. Em pouco tempo comecei a reclamar do orçamento insuficiente, do 
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prazo apertado, do trabalho pouco significativo e da falta de consideração 
dos colegas de outros setores. Não vivia no mais feliz dos mundos. 

Primeira lição - Alargue a visão sobre o mundo dos negócios. Felizmente, 
encontrei algumas pessoas de “visão”, que me orientaram ao longo da minha 
carreira. Essas pessoas me disseram que eu precisava aprender mais sobre o 
funcionamento das empresas. Fui enviado para participar de um programa 
de desenvolvimento de executivos na Universidade de Michigan. Esse pro¬ 
grama tinha duração de um ano e transformou a minha vida. 

Earl Powell, no artigo sobre gerência de design (ver Capítulo 9), descreve 
como sempre lutou para conseguir recursos para enviar o seu pessoal aos vá¬ 
rios programas de desenvolvimentos profissionais. Ele sabia que os conheci¬ 
mentos aprendidos em cursos de graduação eram insuficientes. Quem atua no 
mundo empresarial precisa aprender a liderar, gerenciar, negociar e compreen¬ 
der o mundo dos negócios, e isso não se aprende nos cursos de design. 

Aquilo que se chama de “desenvolvimento profissional” pode adquirir di¬ 
versas conotações, dependendo do seu cargo. Para muitos executivos e geren¬ 
tes, isso significa matricular-se em um curso de MBA de uma boa instituição. 
Para outros, pode ser mais importante participar de um programa de desen¬ 
volvimento de executivos, como o que fiz na Universidade de Michigan. Exis¬ 
tem programas equivalentes em muitas universidades, no mundo todo, com 
denominações semelhantes. 

Há cursos de especialização universitária, com duração aproximada de 
um ano, divididos em módulos semanais. Alguns desses cursos são caros e 
exigem dedicação integral. Isso pode significar muito sacrifício do seu em¬ 
prego e de seus familiares. 

Contudo, existem inúmeras outras opções de duração menor. Os mais po¬ 
pulares são os seminários de um ou dois dias. Em todos esses casos, o mais 
importante é escolher aqueles que preencham as suas necessidades para 
tornar-se um bom gerente. 

Muitas vezes, a própria empresa organiza programas internos de trei¬ 
namento para os seus empregados. O aproveitamento dessas oportunida¬ 
des pode ser incluído no seu plano de aperfeiçoamento pessoal. Esse plano, 
como já expliquei, deve descrever as áreas em que se pretende melhorar, 
dirigindo-o para algum objetivo pessoal claramente definido. Assim, uma 
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